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Em! geral,! agradeço! a! todos! os! meus! amigos! que! me! incentivaram! e! que!













As! empresas! de! distribuição! de! energia! elétrica,! que! pouco! são! afetadas! pelas!
relações!de!concorrência!comum!aos!mercados,!para!manterem!a!sua!concessão!têm!
a! necessidade! de! atender! a! uma! série! de! exigências! estabelecidas! pela! ANEEL,!












los! por!meio! da!utilização!do!método!AHP!e!métodos!de!avaliação!de! risco,! para!
permitir! a! empresa! concentrar! os! esforços! naqueles! com! maior! probabilidade! de!
ocorrência!e!com!o!maior!impacto,!caso!ocorram.!Com!a!aplicação!das!metodologias!












Electricity+ distribution+ companies,+ which+ are+ little+ affected+ by+ common+ competition+
market+relations,+still+need+to+address+a+series+of+requirements+established+by+ANEEL,+
which+is+responsible+for+regulating+the+sector,+to+maintain+its+concession.+Thereby,+this+
research+ was+ carried+ out+ in+ an+ electric+ energy+ distribution+ company+ which+ has+ to+




the+ efficiency+ during+ the+ projects+ execution.+ Within+ the+ project+ management+
methodology,+ special+ attention+ is+ given+ to+ risks+management,+ once+ the+ company's+
projects+ risks+ are+ recorded+ and+ monitored+ throughout+ the+ whole+ project+ life+ cycle.+
However,+ due+ to+ the+ existence+ of+ innumerable+ risks,+ the+ company+ needs+ to+ be+
knowledgeable+about+the+ones+classified+with+the+highest+degree+of+exposure,+which,+
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! O! Gerenciamento! de! Projetos! é! a! aplicação! de! conhecimento,! habilidades,!
ferramentas!e!técnicas!a!uma!ampla!gama!de!atividades!para!atender!aos!requisitos!
de!um!determinado!projeto!(PMI,!2008).!Segundo!Xavier!(2009)!a!gerência!de!projetos!









Segundo! Rovai! (2005)! o! gerenciamento! de! riscos! é! um! dos! desafios! mais!












do! projeto,! desde! a! proposta! inicial! até! o! seu! encerramento! e! que! o! durante! o!
acompanhamento!do!projeto,!deve:se!verificar!as!ações!de!respostas!aos!riscos.!

















de! evitá:los! ou! ao! menos,! reduzir! o! seu! efeito,! utilizando:se! de! estratégias! de!
contingência.!!






incerta! que,! se! acontecer! tem!um!efeito! positivo! ou! negativo! nos! objetivos! de! um!







ser! associado! a! perdas! e! também! a! falhas,! sendo! caracteristicamente! o! grau! de!
!exposição! a! acontecimentos! considerados! negativos! e! suas! respectivas!
consequências!prováveis.!!
O! risco! é! definido! como!o! grau! de! incerteza!mediante! um!evento,! segundo!

















Desta! forma,! a! gestão! eficiente! de! projetos! se! tornou! fundamental! no! atual!
cenário! competitivo,! principalmente! para! as! empresas! que! pretendem! ampliar! a!
atuação!e!aproveitar!melhor!o!momento!econômico!do!país.!O!atual!dinamismo!do!
mercado,!como!as!novas!demandas!por!produtos!e!serviços,!as!novas!formas!de!se!
planejar! estrategicamente,! os! avanços! tecnológicos,! os! novos! requisitos! legais! e!
outros!motivos,! fazem! surgir! uma! necessidade! de! se! planejar! e! executar! projetos!
(ZEN|!PEREIRA,!2011).!!
Dentre!todos!os!setores!que!estão!vulneráveis!a!ocorrência!de!risco,!podemos!







é! unidirecional.! Em! geral! o! setor! de! distribuição! é! gerenciado! por! monopólios!
empresariais! e! os! sistemas! de! geração! e! de! transmissão! apresentam! maior!
competitividade.!
Ainda!conforme!Leão!(2009)!o!sistema!de!geração!e!transmissão!de!energia!
elétrica! no! Brasil! pode! ser! classificado! como! hidrotérmico! de! grande! porte.! A!







gerenciamento! de! riscos! no! setor! elétrico! brasileiro,! como! o! realizado! pelo!Nunes!
(2009)!que!mostra!uma!classificação!dos!riscos!de!acordo!com!os!segmentos!do!setor!

















de! energia! estabelece! condições! para! o! crescimento! econômico! e! o! crescimento!
!incorpora! mais! energia! ao! processo! produtivo.! Ou,! ao! contrário,! menor! oferta! de!
energia! freia! o! crescimento,! que,! por! sua! vez,! desarticula! o! setor! de!produção!de!
energia!elétrica.!!
Em! 2001,! o! Brasil! apresentou! déficit! entre! geração! e! consumo! de! energia!
elétrica!tendo!culminado!no!maior!racionamento!de!energia!elétrica!da!história!do!país,!
em!termos!de!abrangência!e!redução!de!consumo,!tendo!duração!de!junho!de!2001!
a! fevereiro! de! 2002,! resultou! em! uma! acentuada! queda! no! consumo! de! energia!




país! e! como! a! falta! de! investimentos! no! setor! pode! ter! contribuído! para! a! crise.!
Segundo!reportagem!do!jornal!O!Globo!(2013)!a!crise!energética!desde!período!foi!o!
resultado! da! combinação! da! estiagem! prolongada! que! diminuiu! drasticamente! os!
níveis!dos!principais!reservatórios!de!água!no!país!com!uma!da!falta!de!investimentos!
na!geração!e!na!transmissão!de!energia!elétrica.!
Os! efeitos! deste! racionamento! influenciaram! a! indústria,! o! comércio,! a!
economia! e! a! vida! das! pessoas! que! passaram! a! olhar! de!modo! diferente! para! a!
energia! elétrica! (BARDELIN,! 2004).! Ainda! segundo! Baderlin! (2004)! os! efeitos! do!









energia! elétrica,! tornam:se! necessários! investimentos! adequados! na! geração! de!















Verifica:se! que! não! houve! planejamento! do! aumento! de! investimentos! na!
geração! de! energia! de!modo! a! acompanhar! o! aumento! populacional! do! pais.! Isto!
porque,! o! aumento! da! população! deve! ser! acompanhado! pelo! aumento! de!
investimentos!no!setor!para!evitar!o!risco!de!novos!racionamentos!ocasionados!pela!






























A! ANEEL! exige! que! as! concessionárias! de! distribuição! de! energia! elétrica!
mantenham!um!padrão!de!continuidade!e,!para!tal,!edita!limites!para!os!indicadores!
coletivos! de! continuidade,! DEC! (Duração! Equivalente! de! Interrupção! por! Unidade!




período! de! apuração,! considerando:se! as! interrupções! iguais! ou! superiores! a! 1!













investido! em! transmitir! o! conhecimento! de! gerenciamento! de! projetos! a! seus!








































espera:se! que! esses! projetos! tenham! maior! contribuição! para! o! direcionamento!
estratégico!das!organizações.!






isso,!o!gerenciamento!de!projetos! tem!se! tornando!um! recurso! indispensável!para!
garantir! o! sucesso! da! empresa,! uma! vez! que! ele! pode! ser! capaz! de! quebrar! os!
paradigmas!da!empresa. 
Carvalho! (2015)! resume! o! gerenciamento! de! projetos! como! a! “ciência! para!
conseguir! obter! os! resultados”,! que! consiste! na! aplicação! dos! conhecimentos,!






processo! repetitivo! em! um! projeto.! E! esse! processo! é! a! metodologia! de!
gerenciamento!de!projetos!





princípios! que!podem!ser! adaptados!e! aplicados!em!uma!situação!específica.!Em!
ambiente!de!projetos!essa!orientação!é!uma!lista!de!coisas!a!fazer.!Uma!metodologia!
pode! também! ter! uma! abordagem! específica,! modelos,! formulários! e! também!
checklists,!usados!durante!o!ciclo!de!vida!do!projeto".!
Kenzner! (2006)! também! afirma! que! as! empresas! que! possuem! uma! boa!










planejamento,! execução,! monitoramento! e! controle! e! encerramento,! conforme!
podemos!ver!na!Figura!4 a!seguir.!Esses!processos!raramente!são!eventos!distintos!
































As! áreas! de! conhecimento! são:! Gerenciamento! da! integração! do! projeto,!
Gerenciamento! do! escopo! do! projeto,! Gerenciamento! do! tempo! do! projeto,!




Dentro! todas! as! áreas! de! conhecimentos! supracitadas,! vale! destacar! o!
gerenciamento!de!risco,!pois!segundo!o!PMBOK®!(2013)!para!que!um!projeto!seja!













ou! negativo! no! objetivo! do! projeto.!E! com!gerenciamento! dos! riscos! dos! projetos,!
tenta:se!identificar!e!gerenciar!os!riscos,!afim!de!minimizar!seus!impactos!(LARSON!
e!GRAY,!2016).!
O!gerenciamento!dos! riscos,!de!acordo!com!o!PMBOK®+ (2013),! contém!os!
processos! de! planejamento,! identificação,! análise,! planejamento! de! respostas! e!
controle!de!riscos!de!um!projeto.!Seus!objetivos!são!aumentar!a!probabilidade!e!o!
























métodos! para! peneirar! a! lista! de! riscos,! eliminando! os! riscos! inconsequentes! e!








Para! gerenciar! os! riscosdo! projeto,! segundo! o! PMBOK®! (2013),! deve:se!
realizar!a!análise!qualitativa!dos!riscos!por!meio!do!processo!de!priorização!de!riscos.!
Essa! priorização! é! feitaa! partir! da! avaliação! da! combinação! da! probabilidade! de!
ocorrência!e!impacto!de!cada!risco.!O!principal!benefício!deste!processo!é!habilitar!os!
gerentes!de!projetos!a!reduzir!o!nível!de!incerteza!e!focar!os!riscos!de!alta!prioridade!
Conforme!o!PMBOK®! (2013)! uma!das! ferramentas! e! técnica! de! análise! da!
probabilidade! de! riscos! investiga! a! probabilidade! de! ocorrência! de! cada! risco!
específico.!A!avaliação!do! impacto!de! riscos! investiga!o!efeito!potencial! sobre!um!
objetivo!do!projeto.!A!avaliação!da!probabilidade!e!do!impacto!é!feita!para!cada!risco!
identificado.! Os! riscos! podem! ser! avaliados! em! entrevistas! ou! reuniões! com!
participantes! selecionados! por! sua! familiaridade! com! as! categorias! dos! riscos! na!
agenda.!!
Ainda!de!acordo!com!o+PMBOK®!(2013)!a!avaliação!da!importância!de!cada!
risco! e! a! prioridade! de! atenção! é! normalmente! conduzida! usando! uma! tabela! de!
referência!ou!uma!matriz!de!probabilidade!e! impacto.!Cada! risco!é!classificado!de!
acordo! com! a! sua! probabilidade! de! ocorrência! e! impacto! em! um! objetivo,! se! ele!
realmente!ocorrer.!A!pontuação!dos!riscos!ajuda!a!orientar!as!respostas!aos!riscos.!
























se! o! processo! responsável! pelo! desenvolvimento! da! resposta! aos! riscos.! Nesse!











Por! fim,! deve:se! controlar! os! riscos,! conforme! o! PMBOK®! (2013)! este! é! o!
















ou! Análise! de! Decisão! Multicritério! (MCDA)! aparecem! como! uma! opção! para!
consecução! desta! avaliação! de! riscos.! Eles! permitem! um!maior! entendimento! do!
processo!decisório,!além!de!efetuar!uma!análise!da!decisão!e!testar!a!sua!robustez.!
Enquanto! Giacon! (2012)! discorre! sobre! o! reconhecimento! do! método! pela!
comunidade! acadêmica,! no! decorrer! dos! últimos! anos,! ao! assumirem! a! sua!
importância! e! o! aumento! da! utilização! de!modelos!MCDA! “como! ferramenta! para!
seleção!de!fornecedores”.!
A! MCDA! dispõe! de! vários! modelos! para! orientar! a! tomada! de! decisões,!
abrangendo! a! definição! sistemática! dos! critérios! relevantes! para! uma! decisão|! o!
desempenho! das! alternativas! em! relação! a! estes! critérios|! e! em! alguns! casos,! a!
ponderação!dos!critérios!(GOLDMAN,!2014).!
Segundo!Pacheco|!Goldman!(2016)!O!AHP!!é!um!tipo!de!modelo!MCDA,!sendo!
aditivo! e! compensatório.! Ele! é! largamente! conhecido! e! vem! sendo! pesquisado! e!
questionado!durante!os!últimos.!Enquanto!Shimizu!(2006,!p.!278)!alega!que!o!modelo!
!AHP! “é! atualmente! um! dos! mais! comentados! e! aplicados! na! prática! de! MCDA!
envolvendo!complexidade!e!subjetividade”.!
O! AHP! foi! desenvolvido! na! década! de! 1970! por! Thomas! L.! Saaty! e! foi!
extensivamente!estudado!a!partir!dessa!época.!Atualmente!é!aplicado!para!a!tomada!
de!decisão!em!diversos!cenários!complexos,!em!que!pessoas!trabalham!em!conjunto!







De! acordo! com! Saaty! (1996),! o! AHP! é! um!método! de! análise! multicritério!
baseado!em!um!processo!de!ponderação,!no!qual!diversas!propriedades!significativas!
são! representadas! através! de! sua! relevância! relativa.! Esse! método! tem! sido!
extensivamente! aplicado! por! acadêmicos! e! profissionais,! principalmente! em!
aplicações!que!envolvem!decisões!financeiras!associadas!a!atributos!não:financeiros!
Para!Schimidt!(2003)!o!método!AHP!se!constitui!de!uma!ampla!ordenação!de!
julgamentos! objetivos! e! subjetivos,! que! são! construídos! de! modo! lógico! e! claro!
através! da! agregação! das! contribuições! individuais! das! partes! envolvidas! no!















direcionadores! de! valor,! promovendo! um! tratamento! quantitativo! que! leve! a! uma!
estimativa!numérica!da!importância!relativa!de!cada!um!dos!direcionadores.!!
Para! Linhareset+ al.! (2012)! o!AHP!é!muito! utilizado!em! tomada!de!decisões!
complexas.! Porém! ele! apresenta! problemas,! uma! vez! que! a! percepção! humana!
adquire! um! papel! relevante,! causando! imprecisões! e! ambiguidades! que! não! são!
tratadas!pelo!método!AHP.!
Goldman! (2003)! ressalta! outra! dificuldade! do! método! é! a! limitação! da!





aspecto! subjetivo! com! valores! numéricos.! Ele! ainda! ressalta! as! inconsistências!
existentes!devido!a!escala!fundamental!(que!variam!de!1!a!9),!uma!vez!que!ela!limita!
as! possibilidades! do! decisor,! além! das! interpretações! equivocadas! dos! valores!
obtidos! nas! comparações,! da! inversão! do! ranking! das! alternativas! e! do! grande!
número!de!comparações!requeridas.!
O! próprio! Saaty! (1991),! alega! a! existência! de! um! problema! em! relação! a!
decisão!que!envolve!os!seguintes!conjuntos:!de!alternativas!ou!soluções|!de!critérios!
ou!atributos|!e!de!consequências!da!implementação!de!cada!alternativa.!!
No! entanto,! Silva|! Oliveira|! Paula! (2016)! afirmam! que! uma! hierarquia! bem!








Naves! (2008)! ressalta! alguns!aspectos!positivos!no!AHP!que! justificam!sua!
escolha!pelo!método,!tais!como:!i)!é!um!processo!de!decisão!estruturado!que!pode!
ser! documentado!e! repetido|! ii)! é! aplicável! a! situações!que!envolvem! julgamentos!
subjetivos|iii)! utiliza! dados! quantitativos! e! qualitativos| iv)! promove! medidas! de!
!consistência!das!preferências|!v)!há!uma!ampla!documentação!sobre!suas!aplicações!
práticas!na!literatura!acadêmica|!vi)!uso!indicado!para!grupos!de!decisão.!




dentro! de! cada! um! dos! critérios.! Para! fazer! as! comparações! utilizam:se! dados!
concretos!das!alternativas!ou!julgamentos!como!forma!de!informação!subjacente.!









primeiro!momento,! no! entanto,! em! casos!mais! complexos,! as! análises! e! cálculos!






ser! agrupados! em!―clustersÅ.! Esses! clusters! do! problema! de! decisão! devem! ser!
mapeados! de! forma! clara,! e! posteriormente,! decompostos! em! componentes.! Em!
outras! palavras,! o! problema! de! decisão! deve! ser! construído! para! apresentar! uma!
evidente!descrição!do!problema!e!separá:lo!em!uma!estrutura!de!relações!de!rede!
(NASCIMENTO!et+al.,!2008).!!
De! acordo! com! Katayama,! Koshiishi! e! Narihisa! (2005)! a! construção! das!
matrizes!quadrada,!a!partir!da!comparação!par!a!par!dos!critérios,!a!qual!o!número!na!
linha!i!e!na!coluna!j!dá!a!importância!do!critério!Ci!em!relação!à!Cj!compara!Dodgson!









As! comparações! par! a! par,! expressas! em! termos! linguísticos/verbais,! são!
convertidas! em! valores! numéricos! usando! a! Escala! Fundamental! de! Saaty! para!
julgamentos!comparativos,!onde!a!quantificação!dos!julgamentos!é!feita!utilizando:se!
uma!escala!de!valores!que!varia!de!1!a!9,!como!exibe!o!quadro!abaixo.!Desta!forma,!








julgamentos!devem!obedecer!a!reciprocidade!de!!"# = 1 !#",!&, ( = 1,2, …+.!
Figura!5–Matriz!de!julgamentos!
, = -- .-/ .-/- ⋯⋯ .-1./1⋮ ⋮ ⋮ ⋮- .-1 - ./1 ⋯ - !
Fonte:!Zhu!et!al.!(2015)!!


































































matriz! encontrada! está! suficientemente! ajustada! para! a! realização! das! análises!
desejadas.!Em!função!de!ter!sido!determinada!uma!matriz!considerada!consistente,!a!
análise!poderá!ser!realizada!com!base!na!mesma.!
Após! confirmada! a! consistência! dos! julgamentos,! os! cálculos! permitem!
alcançar!um! ranking!das!categorias,! indicando!qual!a!hierarquização!das!variáveis!
analisadas.!A!partir!desses!resultados,!obtêm:se!a!lista!de!priorização!que!é!dado!por!
















Uma! pesquisa! científica! pode! ser! classificada! quanto! a! sua! natureza,!
abordagem,!meio!e!método.!Essas!informações!são!importantes!para!o!conhecimento!







A! natureza! da! pesquisa! é! classificada! como! aplicada,! pois! ela! trata! da!
aplicação!prática! dos! conhecimentos! adquiridos! para! o! trabalho! em!uma!empresa!
distribuidora! de! energia.! A! abordagem! é! qualitativa:quantitativa.! Segundo! Michel!
(2009)!a!abordagem!quantitativa!se!dá!quando!a!pesquisa!utiliza!da!quantificação!e!
percentualização! de! opiniões,! submetendo! seus! resultados! a! uma! análise! crítica!






!dados! ao! serem! processados! conforme! a! metodologia! do! AHP,! além! dos! dados!
quantitativos!como!a! taxa!de!severidade!e!probabilidade!dos! riscos!para!avaliação!
dos!riscos.!De!outra! forma,!nesta!pesquisa! também!será!utilizada!uma!abordagem!




ao! envolvimento! da! pesquisadora! como! parte! integrante! da! pesquisa,! já! que! a!
pesquisadora!também!é!estagiária!na!empresa!estudada.!O!método!adotado!é!o!de!
estudo!de!caso,!pois!se!trata!de!uma!investigação!em!uma!única!unidade!da!empresa!
































aos! riscos! que! ocorrem! e! que! influenciam! a! execução! dos! diversos! projetos! da!
empresa!distribuidora!de!energia.!Além!dos!tipos!de!riscos!que!podem!atrapalhar!a!
execução! dos! projetos! executados! pela! empresa,! são! variáveis! de! pesquisa! as!
informações! sobre! estes! riscos,! tais! como! probabilidade! de! ocorrência,! grau! de!
severidade,! fatores! que! levam! aos! riscos! e! informações! qualitativas! a! cerca! dos!
riscos.!!
O!levantamento!destas!variáveis!de!pesquisa!foi!feito!mediante!o!acesso!a!uma!
plataforma,! o! PPM! (Project+ Portfolio+ Management).! Nessa! plataforma! online! são!
registradas! todas!as!documentações!e! informações! referentes!a! todos!os!projetos!
planejados!e!desenvolvidos!na!empresa.!Esses!dados!foram!salvos!em!uma!planilha!
eletrônica! em! Excel®! para! facilitar! a! sua! manipulação.! Este! acesso! livre! a! esta!
plataforma,!ocorreu!porque!a!pesquisadora!desempenha!suas!atividades!no!setor!de!
gestão!de!projetos!da!referida!empresa!de!distribuição!de!energia!elétrica.!!
Nestas! planilhas! foram! obtidas! as! informações! agregadas! dos! projetos! em!
execução!e!também!já!executados!ao!longo!dos!anos!de!2016!e!2017.!!
A!partir!dessa!primeira!coleta!de!dados,!foi!possível!identificar!e!posteriormente!





O! primeiro! passo! para! a! gestão! dos! riscos! nos! projetos! consiste! no!
levantamento! dos! riscos! que! ocorreram! no! decorrer! do! período! de! execução! dos!
projetos.!!
A!plataforma!PPM!abriga!todas!as!informações!de!todos!os!projetos!planejados!






projeto,! gerenciar! os! riscos,! pessoas,! custos,! comunicações,! aquisições,! além! de!
apresentar!os!resultados!do!projeto!para!a!diretoria.!Todos!os!fracassos!e!sucessos!





risco,! calculada! por! meio! de! uma!matriz,! como! será! apresentado! posteriormente.!





últimos! anos! na! diretoria! técnica! (DTEC)! e! diretoria! da! presidência! (DPRE)! nos!
departamentos! de! assessoria! de! gestão! de! projetos! (ASGP),! Assessoria! de!
Planejamento!e!Orçamento!(ASPO),!Departamento!de!Construção!e!Manutenção!da!
Distribuição! (DCMD),! Departamento! de! Manutenção! da! Transmissão! (DEMT),!
Departamento! de! Medição! e! Combate! as! Perdas! (DMCP),! Departamento! de!












































universo!da!pesquisa! reduziu:se!apenas!àquelas! categorias!de! riscos!que! tiveram!
riscos! enquadrados! na! área! de!maior! exposição! indicada! pelas! cores! vermelha! e!




à! identificação!dos!riscos!relativos!aos!projetos!da!empresa,! foi! feita!uma!segunda!









Para! aplicar! o! AHP! foi! necessário! escolher! especialistas! para! responder! o!
questionário.! Os! especialistas! são! gerente! de! projetos,! ou! seja,! as! pessoas!
responsáveis!pelo!registro!dos!riscos!e!toda!a!documentação,!além!de!responsáveis!
pela! condução! dos! projetos.! Como! os! gerentes! dos! projetos! detêm! todo! o!
conhecimento! sobre! os! projetos! e! sobre! os! riscos! inerentes! a! eles,! eles! são! as!
pessoas!mais!indicadas!para!responder!questões!a!respeito!da!priorização!dos!riscos.!
Como! a! empresa! possui! diversos! gerentes! de! projeto,! para! selecionar! os!







projetos,! levando:se! em! consideração! sua! expertise! em! planejar! prazos! e! as!
atividades.!!
O!valor!da!aderência!mensal!é!mensurado!através!do!cumprimento!dos!prazos!













! Além! da! pontuação! de! aderência,! os! gerentes! de! projetos! são! avaliados!
segundo! um! critério! de! IP! (Índice! Ponderado)! que! é! uma! média! ponderada! das!













Desta! forma,! entende:se! que! o! valor! do! IP! representa! o! quanto! o! gerente!
planejou! bem!o! projeto! e! conseguiu! executá:lo! dentro! do! previsto,! portanto,! é! um!
excelente!indicador!para!medir!a!competência!do!gerente!quanto!ao!gerenciamento!
dos!seus!projetos.!
Dessa! forma,! através! desses! dois! indicadores! foi! possível! avaliar! quais! os!
gerentes! eram! considerados! adequados! em! virtude! da! experiência! para! serem!os!
especialistas!que!poderiam!realizar!a!avaliação!dos!riscos!julgando!a!importância!dos!
riscos! anteriormente! escolhidos.! É! importante! ressaltar! que! todos! os! gerentes!
!selecionados! para! serem! os! respondentes! são! gerentes! de! ao!menos! um! dos! 16!
projetos!filtrados!que!possuíam!registro!de!risco!no!PPM.!
Ao!final,!seis!especialistas!responderam!aos!questionários,!todos!gerentes!de!
projetos.! O! embasamento! para! a! seleção! dos! GPs! selecionado,! conforme!
supracitado,!foi!feito!a!partir!do!histórico!desses!gerentes!de!projeto.!Na!lista!contou:
se!com!gerentes!antigos,!mas!também!com!gerentes!novos!que!se!destacaram!pela!




uma! lista! com! todas! as! categorias! de! risco! existentes! na! empresa! e! uma! breve!
descrição!do!que!seria!cada!uma!delas!e!de!quais!tipos!de!riscos!se!encaixariam!em!
cada!uma,!como!pode!ser!visto!no!APÊNDICE!A,!eles! também! tiveram!acesso!ao!
Quadro!1 e!que!contém!a!explicação!da! intensidade!da! importância!de!cada!valor.!
Após!concluírem!o!questionário,!os!GPs!validam!o!resultado!que!posteriormente!foi!














O! questionário! aplicado! ao! GP,! a! aglutinação! dos! julgamentos! e! toda! a!
aplicação!do!AHP!foi! feito!através!do!uso!de!uma!planilha!eletrônica!Excel®.!Após!




em! seguida! as! categorias! que! estiveram! no! topo! da! hierarquização! e! somadas!
















Analítica! de! Riscos).! A! EAR! representa! hierarquicamente! os! riscos! levando! em!
consideração!as!suas!categorias!através!de!um!agrupamento!orientado,!no!qual!cada!
nível!representa!uma!definição!mais!precisa!das!causas!do!risco!de!um!projeto.!!
Na! empresa! são! considerados! 5! categorias! de! riscos! (Gerencial,! Técnico,!




Após! o! agrupamento! dos! riscos! dentro! das! suas! das! subcategorias,! foi!
observado!que!apenas!16!das!38!subcategorias!foram!registrados,!diminuindo!assim!
o! universo! do! estudo,! uma! vez! que,! inicialmente,! não! serão! os! riscos! que! serão!
ranqueados,!mas!sim!as! categorias.!Portanto,! o! segundo! filtro! será! considerado!a!
frequência! de! registro! das! categorias! do! risco,! pois! quanto! mais! registrada,! mais!
pertinente!é!a!categoria.!
Na!EAR!da!empresa!demonstrada!na!Figura!12,!pode:se!visualizar!todas!as!
categorias!de! riscos!existentes.!Os! itens!em!cinza! representam!as!categorias!com!
registro!no!PPM!e,!portanto,!são!as!categorias!que!foram!selecionadas!pelo!primeiro!
filtro.!




































































































!cotidiano! dos! projetos.! A! partir! dessa! classificação! foi! possível! selecionar! as!



























Após! a! filtragem! inicial! das! subcategorias,! todos! os! riscos! mapeados! pela!
empresa! foram! avaliados! quanto! a! sua! exposição,! ou! seja,! os! riscos! com! maior!
probabilidade!de!ocorrência!e/ou!maior!impacto!(caso!ocorram)!foram!selecionados.!
Esses! riscos! foram! enquadrados! nas! áreas! vermelha! e! amarela! da! Figura! 10!























Os! especialistas! escolhidos! podem! ser! vistos! no! Quadro! 3.! Eles! foram!












Supervisor!de!Construção! DCMD! 102%! 100%! 2016/2017!
Supervisor!de!Manutenção! DEMT! 90%! 96%! !2017!
Coordenador! DECP! 100%! 92%! !2016!
Esp.!Estudos!Elétricos! ASPO! 100%! 100%! 2017!
Supervisor!Comercial! DESC! 92%! 96%! 2016/2017!





AHP.! Os! seis! especialistas! selecionados! tiveram! que! responder! uma! planilha,!









































































































































1.1!!!!!Qualidade!da!especificação! ! ! ! ! ! ! ! ! !
1.2!!!!!Priorização/!concorrência!com!projetos! ! ! ! ! ! ! ! ! !
2.2!!!!!Banco!de!dados! ! ! ! ! ! ! ! ! !
2.5!!!!!Performance! ! ! ! ! ! ! ! ! !
2.8!!!!!Confiabilidade! ! ! ! ! ! ! ! ! !
3.1!!!!!Falta!de!RH!ou!quantidades!
insuficientes! ! ! ! ! ! ! ! ! !
4.7!!!!!PMA/Empenho! ! ! ! ! ! ! ! ! !
5.3!!!!!Regulação/Leis! ! ! ! ! ! ! ! ! !






dentro! dos!parâmetros! estabelecidos!pela!metodologia,! conforme!podemos! ver! na 
Tabela! 4,! uma! vez! que! segundo!Saaty! (2005)! a!matriz! é! considerada! consistente!
quando!razão!(CR)!for!menor!que!10%.!!
! !










































































































































especificação! 1,0! 0,4! 0,7! 1,8! 1,6! 1,7! 0,7! 2,0! 1,5! 11,507!
1.2!!!!!Priorização/!
concorrência!com!projetos! 2,6! 1,0! 0,8! 1,7! 1,4! 3,0! 1,3! 3,3! 1,6! 16,632!
2.2!!!!!Banco!de!dados! 1,4! 1,2! 1,0! 3,5! 3,4! 4,3! 3,7! 3,9! 1,4! 23,900!
2.5!!!!!Performance! 0,6! 0,6! 0,3! 1,0! 1,0! 1,5! 1,1! 3,3! 0,9! 10,235!
2.8!!!!!Confiabilidade! 0,6! 0,7! 0,3! 1,0! 1,0! 2,3! 1,1! 2,1! 1,0! 10,103!
3.1!!!!!Falta!de!RH!ou!
quantidades!insuficientes! 0,6! 0,3! 0,2! 0,7! 0,4! 1,0! 0,8! 1,8! 0,7! 6,577!
4.7!!!!!PMA/Empenho! 1,4! 0,8! 0,3! 0,9! 0,9! 1,2! 1,0! 1,6! 0,5! 8,566!
5.3!!!!!Regulação/Leis! 0,5! 0,3! 0,3! 0,3! 0,5! 0,4! 0,6! 1,0! 0,3! 4,105!
5.5!!!!!Cultura!dos!Envolvidos! 0,6! 0,6! 0,7! 1,1! 1,0! 1,5! 2,0! 3,8! 1,0! 12,400!
média!geométrica! 0,89! 0,60! 0,43! 1,09! 1,04! 1,55! 1,17! 2,32! 0,87! 9,96!



























! Em! seguida,! as! três! subcategorias! que! foram! consideradas! as! mais!
importantes!pelos!especialistas!e!que!somadas!representaram!50%!da!importância,!
foram!selecionadas!para!passar!por!um!novo! filtro.!Desta!vez,! foram!selecionados!
todos! os! riscos! registrados! por! cada! uma! dessas! categorias! para! realizar! uma!
avaliação!sobre!os!fatores!de!cada!risco!de!cada!uma,!levando!em!consideração!os!
parâmetros!de!probabilidade!e!impacto,!que!geram!um!índice!de!exposição!do!fator!
de! risco.! Baseando! neste! índice! de! exposição! estes! riscos! críticos! são! avaliados!
agora! em! relação! a! estes! parâmetros! de! modo! a! melhor! direcionar! o! plano! de!
mitigação!que!a!empresa!deve!desenvolver!para!enfrentar!o!risco.!!
A!avaliação!por!este! índice! será! feita!utilizando!a!matriz!de!probabilidade!e!







! Como! a! subcategoria! “Regulação”! foi! considerada! a! subcategoria! mais!
importante!de!acordo!com!a!opinião!de!alguns!especialistas,!os!primeiros!fatores!de!

























































aos! riscos! relacionados! a! regulação,! pois! em! geral,! eles! são! riscos! inerentes! a!
decisões!tomadas!pelo!governo.!Portanto,!em!ambos!os!fatores,!o!mais!prudente!é!
trabalhar! em! um! plano! de! mitigação! dos! riscos,! ou! seja,! neste! caso,! devem:se!
minimizar!os!impactos!causados!pelo!risco,!uma!vez!que!não!é!possível!controlar!a!
sua!probabilidade!de!ocorrência.!
A! subcategoria! ranqueada! como! a! segunda! mais! importante! para! os!


















seus! fatores!de! risco!não!se!enquadram!na! faixa!mais!crítica!de!exposição,!o!que!
sugere!que!a!prioridade!continua!sendo!o! risco!de! “Travamento!das!atividades!de!
execução!por!parte!de!Órgãos!Públicos”,!porém!este! fato!não! impede!que!os!GPs!














































Todos! os! riscos! desta! categoria! foram! considerados! risco! de! atraso! de!
materiais,! no! entanto! o! que! os! difere! são! as! suas! causas,! pois! como! pode! ser!
observado,!existe!o!risco!de!atraso!de!material!devido!ao!processo!de!cadastro!dos!
materiais,! indisponibilidade! dos! materiais! por! parte! do! DESU! (Departamento! de!























































Nota:se! também! na! Tabela! 8! que! o! risco! prioritário! da! subcategoria! de!




apresentar! um! elevado! grau! de! exposição,! ele! ainda! é! recorrente! em! projetos!
distintos.!
Após! a! análise! das! três! subcategorias,! obteve:se! dois! fatores! de! risco!
































se! observar! os! planos! sugeridos! pelos! gerentes! de! projeto! durante! o! registro! dos!
riscos.! Nota:se! que! praticamente! em! todos! os! planos! atenuantes! é! sugerido! o!
acompanhamento!contínuo!do!pedido!de!compra!junto!ao!setor!de!suprimentos.!Esse!
acompanhamento!se!faz!necessário!para!verificar!se!o!pedido!foi!feito!corretamente!e!
a! existência! de! um! possível! atraso! informado! pelos! fornecedores! ao! DESU,!




































No! ano! de! 2017! em! um! projeto! do! departamento! de! assessoria! de!









dias,! como! apresentado! na! Figura! 14.! Demonstrando! que! os! resultados! positivos!
gerados!pela!atitude!proativa!do!gerente!de!projetos!de!negociar!a!entrega!de!material!







pelo! gerente! de! projetos,! pode:se! considerar! que! as! negociações! com! os!
fornecedores! podem! significar! a!melhor! tratativa! para! evitar! o! risco! e! atender! aos!
prazos!do!projeto.!Estes!resultados!servem!como!fonte!de!informações!para!futuros!
projetos!que!envolvam!a!compra!de!material,!uma!vez!que!os!GPs,!em!parceria!com!





identificação! até! a! avaliação! dos! riscos,! que! possibilita! o! estreitamento! das!
categorias!de!risco,!a!fim!de!priorizá:las!e!buscar!tratativas!para!combatê:las.!
Para!isso!foi!feita!uma!revisão!da!literatura!da!gestão!de!projetos!e,!mais!






possível! a! aplicação! do! método! AHP! para! a! hierarquização! dos! riscos.! Em!
seguida,!as!categorias!consideradas!mais!importantes!foram!analisadas!quanto!
aos!seus!fatores!de!risco,!para!que!esses!fossem!filtrados!quanto!ao!maior!grau!













que! tenham! a! atividade! de! entrega! de! materiais! como! tarefa! crucial! para! a!
execução!do!projeto.!
Neste!contexto,!vale!salientar!a!importância!desta!análise!de!priorização,!











Uma! das! limitações! deste! trabalho! se! deu! pela! resistência! de! alguns!
gerentes!em!relação!ao!cadastro!do!risco!no!PPM,!além!da!indisponibilidade!de!
tempo!de!alguns!outros! para! responderem!ao!questionário,! por! outro! lado,! o!
acesso!aos!registros!de!risco!agilizou!a!execução!do!trabalho,!uma!vez!que!ele!
foi!essencial!para!os!resultados!desta!pesquisa.!
Para! a! continuidade! deste! trabalho,! recomenda:se! que! seja! estudada!
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1.1#####Qualidade#da#especificação# 1,0# 0,3# 0,2# 0,3# 2,0# 0,3# 0,2# 7,0# 0,1# 11,510)
1.2#####Priorização/#concorrência#
com#projetos# 3,0# 1,0# 0,2# 4,0# 0,3# 2,0# 0,3# 0,1# 0,1# 11,069)
2.2#####Banco#de#dados# 6,0# 5,0# 1,0# 5,0# 5,0# 4,0# 5,0# 0,3# 0,3# 31,500)
2.5#####Performance# 3,0# 0,3# 0,2# 1,0# 0,5# 0,3# 0,3# 0,1# 0,1# 5,902)
2.8#####Confiabilidade# 0,5# 4,0# 0,2# 2,0# 1,0# 3,0# 0,3# 0,1# 0,1# 11,319)
3.1#####Falta#de#RH#ou#
quantidades#insuficientes# 3,0# 0,5# 0,3# 3,0# 0,3# 1,0# 0,3# 0,1# 0,1# 8,702)
4.7#####PMA/Empenho# 5,0# 3,0# 0,2# 3,0# 3,0# 3,0# 1,0# 0,2# 0,1# 18,510)
5.3#####Regulação/Leis# 0,1# 7,0# 4,0# 7,0# 7,0# 7,0# 6,0# 1,0# 0,5# 39,643)
5.5#####Cultura#dos#Envolvidos# 7,0# 7,0# 4,0# 7,0# 7,0# 7,0# 7,0# 2,0# 1,0# 49,000)
média)geométrica) 1,95) 1,71) 0,47) 2,62) 1,58) 1,94) 0,93) 0,40) 0,22) 11,81)
percentual) 16%) 14%) 4%) 22%) 13%) 16%) 8%) 3%) 2%) 100%)
)
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1.1#####Qualidade#da#especificação# 1,0# 0,2# 0,3# 6,0# 2,0# 0,3# 0,1# 9,0# 5,0# 24,010)
1.2#####Priorização/#concorrência#
com#projetos# 5,0# 1,0# 0,1# 0,1# 0,5# 0,3# 0,1# 3,0# 2,0# 12,167)
2.2#####Banco#de#dados# 3,0# 9,0# 1,0# 9,0# 7,0# 7,0# 3,0# 5,0# 7,0# 51,000)
2.5#####Performance# 0,2# 9,0# 0,1# 1,0# 0,2# 0,3# 0,1# 5,0# 0,5# 16,422)
2.8#####Confiabilidade# 0,5# 2,0# 0,1# 5,0# 1,0# 5,0# 0,3# 7,0# 6,0# 26,976)
3.1#####Falta#de#RH#ou#
quantidades#insuficientes# 3,0# 3,0# 0,1# 3,0# 0,2# 1,0# 0,2# 7,0# 3,0# 20,543)
4.7#####PMA/Empenho# 7,0# 9,0# 0,3# 9,0# 3,0# 5,0# 1,0# 7,0# 7,0# 48,333)
5.3#####Regulação/Leis# 0,1# 0,3# 0,2# 0,2# 0,1# 0,1# 0,1# 1,0# 0,3# 2,523)
5.5#####Cultura#dos#Envolvidos# 0,2# 0,5# 0,1# 2,0# 0,2# 0,3# 0,1# 4,0# 1,0# 8,486)
média)geométrica) 0,94) 1,74) 0,21) 1,90) 0,65) 0,88) 0,27) 4,60) 2,18) 13,37)
percentual) 7%) 13%) 2%) 14%) 5%) 7%) 2%) 34%) 16%) 100%)
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1.1#####Qualidade#da#especificação# 1,0# 0,1# 0,3# 1,0# 0,5# 1,0# 0,2# 0,3# 0,3# 4,760)
1.2#####Priorização/#concorrência#
com#projetos# 7,0# 1,0# 4,0# 4,0# 3,0# 7,0# 4,0# 5,0# 3,0# 38,000)
2.2#####Banco#de#dados# 3,0# 0,3# 1,0# 0,3# 4,0# 1,0# 4,0# 4,0# 0,3# 17,750)
2.5#####Performance# 1,0# 0,3# 4,0# 1,0# 3,0# 1,0# 3,0# 3,0# 0,3# 16,500)
2.8#####Confiabilidade# 2,0# 0,3# 0,3# 0,3# 1,0# 0,2# 0,2# 0,2# 0,2# 4,683)
3.1#####Falta#de#RH#ou#
quantidades#insuficientes# 1,0# 0,1# 1,0# 1,0# 5,0# 1,0# 1,0# 0,2# 0,3# 10,593)
4.7#####PMA/Empenho# 5,0# 0,3# 0,3# 0,3# 5,0# 1,0# 1,0# 1,0# 0,2# 14,033)
5.3#####Regulação/Leis# 3,0# 0,2# 0,3# 0,3# 5,0# 0,5# 1,0# 1,0# 0,2# 11,483)
5.5#####Cultura#dos#Envolvidos# 4,0# 0,3# 4,0# 4,0# 6,0# 4,0# 5,0# 5,0# 1,0# 33,333)
média)geométrica) 2,39) 0,27) 0,89) 0,81) 2,88) 1,12) 1,29) 1,17) 0,35) 11,15)
percentual) 21%) 2%) 8%) 7%) 26%) 10%) 12%) 10%) 3%) 100%)
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1.1#####Qualidade#da#especificação# 1,0# 0,2# 7,0# 9,0# 9,0# 9,0# 9,0# 0,1# 5,0# 49,311)
1.2#####Priorização/#concorrência#
com#projetos# 5,0# 1,0# 9,0# 7,0# 9,0# 9,0# 9,0# 9,0# 4,0# 62,000)
2.2#####Banco#de#dados# 0,1# 0,1# 1,0# 7,0# 9,0# 4,0# 9,0# 9,0# 9,0# 48,254)
2.5#####Performance# 0,1# 0,1# 0,1# 1,0# 9,0# 4,0# 9,0# 9,0# 9,0# 41,397)
2.8#####Confiabilidade# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 1,0# 4,0# 9,0# 9,0# 4,0# 27,444)
3.1#####Falta#de#RH#ou#
quantidades#insuficientes# 0,1# 0,1# 0,3# 0,3# 0,3# 1,0# 9,0# 9,0# 4,0# 23,972)
4.7#####PMA/Empenho# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 1,0# 0,3# 0,1# 2,111)
5.3#####Regulação/Leis# 9,0# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 3,0# 1,0# 0,1# 13,667)
5.5#####Cultura#dos#Envolvidos# 0,2# 0,3# 0,1# 0,1# 0,3# 0,3# 9,0# 9,0# 1,0# 20,172)
média)geométrica) 0,39) 0,17) 0,41) 0,64) 1,20) 1,36) 6,24) 3,00) 1,90) 15,30)
percentual) 3%) 1%) 3%) 4%) 8%) 9%) 41%) 20%) 12%) 100%)
)
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1.1#####Qualidade#da#especificação# 1,0# 0,3# 0,2# 0,3# 0,3# 4,0# 0,3# 3,0# 5,0# 14,417)
1.2#####Priorização/#concorrência#
com#projetos# 3,0# 1,0# 0,3# 0,5# 0,5# 4,0# 0,3# 8,0# 9,0# 26,667)
2.2#####Banco#de#dados# 6,0# 3,0# 1,0# 5,0# 5,0# 9,0# 0,5# 9,0# 9,0# 47,500)
2.5#####Performance# 3,0# 2,0# 0,2# 1,0# 1,0# 5,0# 0,3# 7,0# 8,0# 27,450)
2.8#####Confiabilidade# 3,0# 2,0# 0,2# 1,0# 1,0# 6,0# 1,0# 5,0# 6,0# 25,200)
3.1#####Falta#de#RH#ou#
quantidades#insuficientes# 0,3# 0,3# 0,1# 0,2# 0,2# 1,0# 0,2# 4,0# 1,0# 7,178)
4.7#####PMA/Empenho# 4,0# 3,0# 2,0# 4,0# 1,0# 5,0# 1,0# 6,0# 7,0# 33,000)
5.3#####Regulação/Leis# 0,3# 0,1# 0,1# 0,1# 0,2# 0,3# 0,2# 1,0# 1,0# 3,329)
5.5#####Cultura#dos#Envolvidos# 0,2# 0,1# 0,1# 0,1# 0,2# 1,0# 0,1# 1,0# 1,0# 3,857)
média)geométrica) 1,30) 0,70) 0,26) 0,61) 0,55) 2,60) 0,33) 3,84) 3,72) 13,92)
percentual) 9%) 5%) 2%) 4%) 4%) 19%) 2%) 28%) 27%) 100%)
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1.1#####Qualidade#da#especificação# 1,0# 5,0# 6,0# 6,0# 3,0# 7,0# 9,0# 9,0# 3,0# 49,000)
1.2#####Priorização/#concorrência#
com#projetos# 0,2# 1,0# 1,0# 4,0# 4,0# 4,0# 9,0# 9,0# 0,5# 32,700)
2.2#####Banco#de#dados# 0,2# 1,0# 1,0# 5,0# 0,3# 6,0# 9,0# 9,0# 0,3# 31,667)
2.5#####Performance# 0,2# 0,3# 0,2# 1,0# 0,3# 5,0# 9,0# 9,0# 0,5# 25,450)
2.8#####Confiabilidade# 0,3# 0,3# 4,0# 3,0# 1,0# 2,0# 9,0# 9,0# 0,3# 28,833)
3.1#####Falta#de#RH#ou#
quantidades#insuficientes# 0,1# 0,3# 0,2# 0,2# 0,5# 1,0# 3,0# 5,0# 0,2# 10,460)
4.7#####PMA/Empenho# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,3# 1,0# 7,0# 0,1# 9,000)
5.3#####Regulação/Leis# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,1# 0,2# 0,1# 1,0# 0,1# 2,010)
5.5#####Cultura#dos#Envolvidos# 0,3# 2,0# 4,0# 2,0# 4,0# 5,0# 9,0# 9,0# 1,0# 36,333)
média)geométrica) 0,22) 0,50) 0,70) 1,07) 0,66) 2,02) 3,94) 6,42) 0,37) 15,89)
percentual) 1%) 3%) 4%) 7%) 4%) 13%) 25%) 40%) 2%) 100%)
)
